Strukturwandel fordert Neuausrichtung von Geschäftsmodellen by Seidl, Irmi & Zahrnt, Angelika
ÖkologischesWirtschaften   1.2013
SCHWERPUNKT: WACHSTUMSNEUTRALE UNTERNEHMEN
27
bleibt oder gering ausfällt (Seidl / Zahrnt 2010). Erst wenn das
Funktionieren dieser Systeme vom Wachstumsparadigma ab-
gekoppelt wird und Alternativen erkennbar sind, wird die Poli-
tik von ihrer Wachstumsfixierung abrücken.
Auch viele Unternehmen sind auf Wirtschaftswachstum an-
gewiesen, treiben es durch ihre Strategien an, sind aber auch
aufgrund von Rahmenbedingungen und eigener Unterneh-
mensverfassung dazu gezwungen. Doch nicht alle Unterneh-
men sind gleich stark auf Wachstum ausgerichtet. Bakker et al.
bestätigten 1999 mit einer empirischen Befragung, dass große
Unternehmen stärker wachstumsorientiert sind als kleine. Bins-
wanger (2006) geht davon aus, dass Unternehmen grundsätz-
lich einem Wachstumszwang unterliegen, da während der Pro-
duktionsphase bzw. vor dem Verkauf der Produkte der Einsatz
von Eigen- und Fremdkapital notwendig ist, der verzinst wer-
den muss. Die Zinsen können nur durch zusätzliche Produk-
tion erwirtschaftet werden. Kapitalintensive Unternehmen
unterliegen einem stärkeren Wachstumszwang als wenig kapi-
talintensive. Hinzu kommt nach Binswanger der Wachstums-
drang, der sich unter anderem durch Unternehmensziele, Wett-
bewerbssituation, Branche, Größe und Ort des Marktes und
Erwartung von Kursgewinnen ergibt. Insbesondere börsenno-
tierte Aktiengesellschaften unterliegen sowohl einem Wachs-
tumszwang wie auch -drang – und dies deutlich mehr als Per-
sonengesellschaften, Stiftungen oder Genossenschaften. Auch
steuerliche Anreize treiben Unternehmenswachstum an. In der
Literatur gibt es eine Vielzahl von Vorschlägen, wie Steuern so
gestaltet werden können, dass sie (Unternehmens-)Wachstum
fördern (zum Beispiel Keuschnigg 2005; OECD 2009). Eine kri-
tische Diskussion hierzu gibt es bisher nicht.
Eine Ablösung der Wachstumsorientierung von Unterneh-
men und die Entwicklung von Wachstumsneutralität drängt
sich aus zwei Gründen auf: Zum einen löst Wirtschaftswachs-
tum kaum mehr Probleme (zum Beispiel Arbeitsmarkt, sozia-
ler Ausgleich), schafft allerdings viele (zum Beispiel Umwelt,
Krisenanfälligkeit, Staatsverschuldung) (Jackson 2009, Miegel
2010; Seidl / Zahrnt 2010). Zum anderen sind die Wachstums-
raten in den reichen westlichen Ländern seit Jahrzehnten rück-
läufig und werden sich in den nächsten Jahren auf sehr niedri-
gem Niveau bewegen. Folglich werden Absatzmärkte in den
Industrieländern stagnieren und damit auch das unternehme-
rische Wachstum. Unternehmen müssen sich so aufstellen,
dass sie vom Wachstum unabhängig dauerhaft ihre Existenz si-
chern können.
Neben diesen externen Zwängen als Auslöser kann Wachs-
tumsneutralität auch in Phasen von Wirtschaftswachstum
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Ständiges Wirtschaftswachstum ist ein Phänomen, das in den1950er Jahren einsetzte, auch wenn die Wurzeln dafür viel
weiter zurückreichen (verwiesen sei hier beispielsweise auf den
Druck von Papiergeld durch die Bank von England ab Ende des
17. Jahrhunderts). Der spätere Nobelpreisträger John Richard
Hicks stellte 1966 fest, dass Wachstumsorientierung nicht zwin-
gend sei und die Ökonomen vor dem Zweiten Weltkrieg nicht
wachstumsorientiert seien (Hicks 1966: 257). Hans Ulrich, Be-
gründer des St. Galler Management-Modells, beobachtete Ähn-
liches und identifizierte die Implikationen der Wachstumsorien-
tierung für Unternehmen: „Jedenfalls hat sich auch in der
Wirtschaftspolitik ein wachstumsorientiertes Denken durchge-
setzt und die Unternehmungen stehen heute und morgen vor
der Alternative, mitzuwachsen oder abzusterben. Die Groß-
unternehmen vor allem sind wachstumsorientiert in ihrer Po-
litik und setzen oft das Größerwerden als Ziel vor die Gewinn-
steigerung, insbesondere auch vor die Renditesteigerung“
(Ulrich 1984: 27). „Leider hat die lange und relativ ungestörte
Wachstumsphase bewirkt, dass wir uns an stabile Verhältnisse
gewöhnt haben; insbesondere hat eine ganze Generation von
Führungskräften nichts anderes erlebt“ (Ulrich 1984: 257).
Die Zeit des starken ökonomischen Wachstums seit den
1950er Jahren war sowohl von der Annahme geprägt, diese ho-
hen Wachstumsraten seien dauerhaft, wie auch vom politischen
Willen, dieses Modell bei Wachstumseinbrüchen wiederherzu-
stellen (zum Beispiel mit dem deutschen Stabilitäts- und Wachs-
tumsgesetz von 1967). Geprägt von diesem Kontext wurden vie-
le gesellschaftliche Subsysteme zu dieser Zeit so gestaltet, dass
sie existenziell vom Wirtschaftswachstum abhängen. In der Fol-
ge geraten diese Institutionen, Strukturen und Subsysteme
(zum Beispiel Alters- und Krankenversicherung, der Arbeits-
markt, die Politik des sozialen Ausgleichs, der Konsumsektor,
der Finanz- und Bankensektor, der Staatshaushalt und die
Unternehmen) in existenzielle Gefahr, wenn Wachstum aus-
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eine mögliche unternehmerische Strategie sein. In der Tat gibt
es durchaus wachstumsneutrale Unternehmen – in der Regel
kleine oder mittelständige Unternehmen. Sie verdeutlichen, dass
Unternehmen nicht zwangsläufig wachsen müssen und dass die
prioritäre Orientierung an anderen Zielen – wie langfristiger Be-
stand, Qualität, Mitarbeiter(innen)zufriedenheit – wirtschaftlich
erfolgreich sein kann. Mit einer solchen Ausrichtung sind diese
Unternehmen als sogenannte Postwachstumspioniere gut vor-
bereitet auf eine mögliche bis wahrscheinliche Zukunft ohne
steigende gesamtwirtschaftliche Produktion. Gleichwohl: Eine
Postwachstumsgesellschaft wird auch für diese Unternehmen
eine Umstellung und Herausforderung bedeuten.
Bevor wir diese Herausforderungen diskutieren, stellt sich
die Frage, wie eine solche Postwachstumsgesellschaft aussehen
dürfte. Zunächst eine Definition einer Postwachstumsgesell-
schaft: Diese ist nicht existentiell auf Wirtschaftswachstum an-
gewiesen, es findet keine Politik zur Erhöhung des Wirtschafts-
wachstums statt, bislang wachstumsabhängige Subsysteme
werden umgebaut und der Energie- und Ressourcenverbrauch
werden entsprechend den Nachhaltigkeitszielen heruntergefah-
ren. Somit gibt es in einer Postwachstumsgesellschaft weder ein
Wachstumsgebot noch ein Wachstumsverbot. 
Bei der Beschreibung, wie eine Postwachstumsgesellschaft
konkret aussehen könnte, sind auch künftige Trends einzube-
ziehen. Dies sind rückläufige Wachstumsraten und damit
Unternehmensgewinne, deutlich steigende Energie- und
Ressour cenpreise und damit höhere Lebenshaltungskosten, we -
ni ger Erwerbsarbeit und in der Folge mehr Eigen- und Ver sor -
gungsarbeit, gemeinsam genutzte Güter und Dienstleistungen,
demo grafischer Wandel und ein aus diesen Faktoren resultie-
render Strukturwandel. Unternehmen werden gefordert sein,
ihre Geschäftsmodelle auf ein solches verändertes Umfeld aus-
zurichten.
Unternehmerische Herausforderungen
Im Bereich der Produkte und Dienstleistungen wird die Her-
ausforderung darin liegen, diese zusammen und dabei in Funk-
tionen und Systemen zu denken. Sind bisher die Rollen von
Produzent(inn)en und Konsument(inn)en weitgehend getrennt,
dürften sich verschiedene Formen von Ko-Produktionen entwi-
ckeln – zum Beispiel bei der Produktentwicklung oder in Form
von „Mit“-Produktion. Ein erstes Beispiel ist der Lebensmittel-
handel, bei dem sich die Kooperation mit Bauern (Bäuerinnen)
und Kund(inn)en anbietet: Letztere könnten an der Erzeugung
von Lebensmitteln beteiligt werden, indem sie sich beispiels-
weise an Feld- oder Erntearbeit beteiligen. Ein zweites Beispiel
sind Industriegüter und -dienstleistungen: Ähnlich wie bei
Computersoftware, die oftmals unter Beteiligung vieler exter-
ner Nutzer(innen) und Entwickler(innen) (weiter-)entwickelt
wird, ist auch denkbar, dass Mit-Entwicklung und Mit-Produk-
tion auch bei materiellen Produkten und Dienstleistungen statt-
findet. Beteiligte der sogenannten Repair-Revolution könnten
so zum Beispiel Qualitätsverbesserungen vorantreiben. Ein an-
deres neues Geschäftsfeld ist die Sparberatung: So wie sich in
den vergangenen Jahren Energieagenturen als Energiesparbe-
ratungsunternehmen etablieren konnten, könnte sich Sparbe-
ratung auch auf Ressourcen, Mobilität und Konsumgüter aus-
dehnen. Weiter: Während heute Unternehmen vor allem
Konsumgüter für den individuellen Besitz und Verbrauch her-
stellen, könnte in Zukunft die Eignung von Gütern für den ge-
meinschaftlichen Besitz ein wichtiges Kriterium werden. Bei
Dienstleistungen dürfte es dann um den gemeinschaftlichen
Besitz oder eine gemeinschaftliche Nutzung gehen (Beispiel
Car-Sharing). Neue unternehmerische Handlungsfelder dürf-
ten auch durch eine verstärkte Nachfrage nach Gemeingütern
wie zum Beispiel gemeinschaftlichen Wohn-, Garten- oder Kul-
turprojekten in kommunaler oder privater Verantwortung ent-
stehen. Ebenfalls ein neues Geschäftsfeld dürfte der möglicher-
weise steigende Anteil der Eigenversorgung werden: Produkte
und Dienstleistungen könnten angeboten werden, die diese Ak-
tivitäten im häuslichen, gärtnerischen, handwerklichen Bereich
ermöglichen und durch Bildungsangebote die nötigen Kennt-
nisse vermitteln. Schließlich bietet die Produktqualität Profilie-
rungsmöglichkeiten: Der Trend zu Kurzlebigkeit aufgrund
schlechter Qualität (Geplante Obsoleszenz) wird von Kund -
(inn)en zunehmend kritisiert und ist aufgrund knapper werden-
der Ressourcen ökologisch unhaltbar. Die angedeuteten Mög-
lichkeiten der Umorientierung oder Erweiterung der Produkt-
und Dienstleistungspalette erfordern in Unternehmen neue
Qualifikationen, insbesondere auch eine größere Offenheit für
die Bedürfnisse von Kund(inn)en und Partner(inne)n sowie
Kommunikationsbereitschaft und -fähigkeit. 
Eine besondere Herausforderung ist das sinkende gesamt-
gesellschaftliche Arbeitsvolumen; Staat, Gesellschaft, Unterneh-
men und insbesondere Personalabteilungen und Arbeits- und
Projektplaner werden gleichermaßen gefordert sein, unter-
schiedlichste Arbeitszeitmodelle zu entwickeln und zu imple-
mentieren. Weiter dürften in einer Postwachstumsgesellschaft
qualitative Faktoren am Arbeitsplatz wichtiger werden – unter
anderem wegen des demografischen Wandels und einem mög-
lichen Bedeutungsverlusts von Karriere. Schon jetzt gewinnen
für Arbeitnehmer(innen) andere Lebensaspekte als Erwerbsar-
beit an Bedeutung. Insbesondere die individuelle Work-Life-Ba-
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lance und die Verbindung von Familie und Beruf wird Unterneh-
men zunehmende Flexibilität, Kreativität und Kompe tenz in der
Planung und Mitarbeiter(innen)führung abverlangen. 
Im Hinblick auf die räumlichen Produktions- und Kund -
(inn) enbeziehungen dürften sich die Gewichte zwischen Glo-
balisierung und Regionalisierung verändern. Steigende Treib-
stoff- und Rohstoffkosten dürften den räumlich nahen Bezug
von Rohstoffen und Vorprodukten fördern und Unter -
nehmensko operationen zugunsten von Einsparung und
Wiederverwendung anregen – so zum Beispiel in der Abwär-
me- und Kaskaden nutzung oder der Produktweiternutzung
über Tausch- und Handelsbörsen (zum Beispiel von Bauteilen).
Die Rohstoffgewinnung aus Altstoffen dürfte neue Geschäfts-
felder im Bereich von Urban Mining und Dekonstruktion eröff-
nen und damit auch zugleich die Konstruktion neuer Gebäude
und Produkte beeinflussen. Weiter wird die Organisation und
Betreuung derartiger kommunaler und regionaler Netzwerke
neue Beratungsfelder eröffnen. Insgesamt ist zu erwarten, dass
eine verstärkte Dienstleistungsorientierung zu einer stärkeren
Nähe zu Kund(inn)en führt. Parallel zu den stagnierenden
Märkten in Europa und dem beginnenden Strukturwandel ver-
lagern manche Unternehmen ihre Aktivitäten in wachsende
Märkte in Schwellen- und Entwicklungsländern oder bauen dort
ein zweites Standbein auf. Daraus könnten sich die Risiken der
Abhängigkeit von Exportmärkten verstärken, und in absehba-
rer Zeit dürften auch dort die Wachstumsraten zurückgehen. 
Was künftige Unternehmen anbelangt, dürften weniger
wachs tumsorientierte Formen wie Genossenschaften, Stiftun-
gen, Social Entrepreneurs oder traditionelle klein- und mittel-
ständische Unternehmen an Bedeutung gewinnen, weil auf ih-
nen ein geringerer Wachstumsdruck liegt. Hier dürften gerade
für genossenschaftlich organisierte Banken neue Beratungsauf-
gaben entstehen. Der erkennbare Zuwachs an Genossenschaf-
ten vor allem im Energiebereich verweist bereits auf Beratungs-
bedarf.
Gesellschaftspolitischer Beitrag von 
Unternehmen
Unternehmen sind gefordert, sich für veränderte Rahmen-
bedingungen einzusetzen und sich in die gesellschaftliche und
politische Debatte einzumischen, um die Transformation zu
einer Postwachstumsgesellschaft zu unterstützen und so die
natürlichen Lebensgrundlagen zu erhalten und die sozialen
Unterschiede zu verringern. Konkret geht es um Ra hmen be -
din gungen wie die Internalisierung externer Kosten durch
Energie- und Ressourcensteuern, Cap-Systeme oder den Emis-
sionshandel, die zugleich für Unternehmen gleiche Vorausset-
zungen schaffen. Damit einher geht die Forderung nach einer
Streichung um weltschädlicher Subventionen. Weiter ist Enga-
gement für international bessere Standards im Umwelt- und
im Sozialbereich notwendig – zunächst, da dies erfahrungsge-
mäß eine langwierige Aufgabe ist, über Branchenabkommen.
Ein weiterer Beitrag ist das Sichtbarmachen von ökologischen
und sozialen externen Kosten durch eine eigene Rechnungsle-
gung (von integrierter Berichterstattung  bis zu Gemeinwohl-
bilanzen), was zugleich eigene Handlungsspielräume eröffnet
und die Notwendigkeit verbindlicher Rahmensetzungen deut-
lich macht. Unternehmen können damit im Wettbewerb die
eigene Verantwortung glaubhaft dokumentieren. Zu verbesser-
ten Rahmenbedingungen für nachhaltiges Wirtschaften gehört
auch, über Regelungen zu Haftung, Garantien und verbind-
lichen Standards die Qualität von Produkten zu erhöhen.
Viele der Herausforderungen, denen sich Unternehmen in
einer Postwachstumsgesellschaft stellen müssen, zeichnen sich
heute schon ab. Antworten werden bereits erprobt. Eine umfas-
sende Auseinandersetzung mit der Frage, wie sich Unterneh-
men in einer Postwachstumsgesellschaft verändern und entwi-
ckeln können, steht aber noch aus. Klar ist, dass es auch in einer
Postwachstumsgesellschaft Dynamik und Strukturwandel geben
wird. Das heißt, Unternehmen werden wachsen, schrumpfen
und ohne Wachstum erfolgreich sein. Solche wachstumsneutra-
len Unternehmen können mit ihren eigenen Er fahrungen eine
Vorreiterrolle als Postwachstumspioniere spielen.
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